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Wie stark beeinflussen unsere inneren Bilder die Art und Weise, wie wir wahrnehmen und handeln?
Hindern Sie uns dabei, Neues zu denken und zu schaffen?

Meinen blinden Fleck
kenne ich ganz genau

Spannende Ideen werden nie realisiert, brilliante
Konzepte nie verwirklicht, strategische Signale
nicht wahrgenommen oder falsch interpretiert:
Das Festhalten an vertrauten Denk- und Hand-
lungsweisen kann dramatische Folgen haben.
Vor allem kommt eines zu kurz: Innovieren ist

geil!

ie Art und Weise, wie wir die

Welt sehen, hingt von unseren
Annahmen tiber das Wesen der Dinge
ab. Egal ob es sich um soziale Sys-
teme wie Familien oder Organisatio-
nen handelt oder um unternehme-
rische Fragestellungen: Die inneren
Bilder, die wir haben, wirken wie Fil-
ter und Ubersetzer dessen, was wir
aus unserem Umfeld wahrnehmen. Vor
allem aber steuern sie, wie wir agie-

»,YOou cannot have innovation,
unless you are willing and able to
move through the unknown and go
from curiosity to wonder*.

Dawna Markova and Mary Jane Ryan

ren oder reagieren. Das allein ist noch
kein Problem — problematisch wird es,
wenn wir uns dessen nicht bewusst
sind.

Mentale Modelle
als Barrieren?

,,Die inneren Bilder vom Wesen der
Dinge an die Oberflédche zu holen, zu
tiberpriifen und zu verbessern® — so

definiert Peter Senge die Kunst des
Umgangs mit mentalen Modellen. Als
permanenten Lernprozess begriffen,
wird es damit einfacher, neue Pers-
pektiven zuzulassen, d. h. mentale
Modelle nicht als Barrieren wirken
zu lassen.

,,Mein blinder Fleck* — damit mei-
nen wir unsere eigenen Bilder vom
Wesen der Dinge, iiber die wir uns
selbst nicht (immer) bewusst sind, die
unser Verhalten aber hochstwahr-
scheinlich beeinflussen. Was tun? Wie
kann ich meinen blinden Fleck be-
leuchten? Peter Senge beschreibt spe-
zifische Fertigkeiten zur Reflexion und
Erkundung mentaler Modelle. Diese
erscheinen uns besonders niitzlich, um
unsere eigenen Innovationsbarrieren
zu liberwinden.

Abstraktionssprunge
erkennen

Wir nehmen stindig unzdhlige De-
tails wahr. Um uns darin nicht zu ver-
lieren (Stichwort: Reiziiberflutung),
abstrahieren wir stindig. Wir erset-
zen viele konkrete Beobachtungen
durch Verallgemeinerungen und ord-
nen sie in begriffliche Kategorien ein.
Das ist gut und hilfreich, um Kom-

plexitit zu reduzieren. Lernen, Neues,
Innovatives entsteht so aber kaum —
denn das wiirde bedeuten, die Logik
der Kategorien zu hinterfragen und
damit auch ein Einlassen auf Kom-
plexitidt und tempordre Unklarheit.
Aufgrund vereinzelter Beobachtun-
gen haben wir z. B. ein konkretes
Bild dariiber, wie unsere Kunden ihre
Kaufentscheidung treffen —etwa nach
dem Preis. Unsere Bemiihungen sind
darauf ausgerichtet, den Preis mog-
lichst gering zu halten — mit all den
damit verbundenen Maf3nahmen wie
Kostensenkung etc. Neue, spieleri-
sche Ideen, wie wir unsere Leistun-
gen anders, neu, innovativ gestalten
konnten, fallen uns kaum ein.

Wenn IThnen aber das Innovieren
Spall macht und Sie — wie wir —davon
tiberzeugt sind, dass es sich auszahlt,
dann ist ein Schritt zur Seite, zur
Uberpriifung der eigenen mentalen
Modelle wichtig: Unterscheiden Sie
bewusst zwischen direkten Beobach-
tungen und daraus gezogenen Verall-
gemeinerungen.

In Alternativen
denken

Ergebnisorientierung, Entscheidungs-
stiarke usw. sind hiufig verwendete
Begriffe, um gute Fiihrungskrifte zu
beschreiben. Die Kehrseite der Me-
daille: Entscheiden heifit immer auch,
alle anderen Moglichkeiten auszu-
schlieBen, d. h., sie bleiben unentdeckt.
Es sind aber gerade die Neugierde
und die Lust, Neues zu erkunden, die
Innovation moglich machen. Wichtig
ist, eingefahrene Gewohnheiten los-
zulassen — denn die Haufigkeit, mit
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der wir gewohnte Abldufe oder Denk-
muster dndern, priagt auch unsere Ge-
hirnstruktur selbst. Und das wiede-
rum wirkt auf unser Gehirn zurtick:
So entstehen neue Wege, neue Synap-
sen und neue Ideen.

Markova und Ryan, zwei in New
York titige Change-Beraterinnen, ra-
ten: Ersetzen Sie 6fters mal alte Ge-
wohnheiten oder Rituale durch neue.

Mit alten Gewohnheiten
brechen

Andern Sie kleine Dinge in Threm
Alltag: Nehmen Sie andere Wege und
Routen, um an Thr tigliches Ziel zu
gelangen. Kosten Sie wieder einmal
etwas, das Thnen eigentlich nie ge-
schmeckt hat; versuchen Sie, die all-
tdglichen Handgriffe statt mit der
rechten Hand mit der linken zu ma-
chen (bzw. umgekehrt).

Verlassen Sie die Komfortzone —
suchen Sie neuartige Aufgaben, im
Grenzbereich zwischen Herausforde-
rung und (noch nicht) Uberforderung.
Denn: Veridnderung soll vor allem Spal3
machen. Und Achtung: Freude an Ver-
dnderung ist ansteckend!

Neue Perspektiven
gewinnen

Wie Individuen haben auch Organi-
sationen blinde Flecken: Das Bild,
das ,,wir als Unternehmen‘ von un-
seren Kunden haben, ist nur ein Bei-
spiel von vielen. Konfrontieren Sie
sich, Thre Kollegen, Ihre Mitarbeiter
mit neuen Erfahrungen: Sind Sie ge-
wohnlicherweise nur mit Threm ei-
genen PKW unterwegs? Dann nehmen

Sie einmal mit groBen Koffern be-
packt ein offentliches Verkehrsmittel
zum Flughafen. Borgen Sie sich ei-
nen breiten Kinderwagen aus, schie-
ben ihn eine Stunde quer durch die
Stadt und suchen Sie dann auf einem
Kinderspielplatz das Gesprach mit
einer jungen Mutter — wen sonst trifft
man dort? (Achtung: mentales Mo-
dell!) Oder: Lassen Sie sich von ei-
nem Obdachlosen, den Sie auf der
Strae ansprechen, erzihlen, wie er
die Welt sieht.

Das Spielerische
(wieder-)entdecken

Entdecken Sie das Spielerische, das
Sie als Kind hatten, wieder. Versu-
chen Sie, sich dabei nicht zu ernst zu
nehmen — das verdirbt den Spaf} am
Ausprobieren und verhindert neue
Ideen. Und seien Sie so frei, blode
Fragen zu stellen.

Vorschlédge dieser Art wiirden uns
noch viele einfallen: Wichtig sind
zwei Dinge: Das Einlassen auf Un-
bekanntes und Offnen fiir neue Er-
fahrungen sowie das bewusste Hin-
schauen und Auswerten dessen, was
die neue Erfahrung mit Thnen — als
Individuum oder auch als Gruppe —
macht.

Veranderung in die
Organisation bringen

Alles schon und gut, werden Sie viel-
leicht sagen. Wie hilft das aber dabei,
die eingangs zitierten Ideen und Kon-
zepte tatsdchlich zu verwirklichen?
Oder anders gefragt: Wie werden Ver-
dnderung und Innovation ansteckend?

Ohne Anspruch auf Vollstindigkeit
haben wir dazu ein paar Hinweise
zusammengestellt:

Fordern Sie
o Offenheit

Peter Senge unterscheidet zwischen
partizipativer und reflektiver Offen-
heit. Partizipative Offenheit bedeutet,
dass es in einer Organisation moglich
und gewiinschtist, den eigenen Stand-
punkt zu duBern. Reflektive Offenheit
heifit zudem, den eigenen Standpunkt
und auch den der anderen konstruktiv
zu hinterfragen. Schaffen Sie Raum
und Zeit fiir offenen Austausch und
leben Sie dies selbst vor.

Vermeiden Sie den
o Power-Point-Modus

Keine Frage, formale Projektstruktu-
ren wie Steuergruppen, Projektteams
und Arbeitsgruppen machen aus ver-
schiedenen Griinden Sinn. Das be-
deutet aber nicht, dass es eine Auf-
gabenteilung geben muss, die immer
,Nachdenken“ und Arbeiten” bzw.
,,Entscheiden und ,,Abnicken‘ heif3t.
Es geht um Beteiligung auf allen Ebe-
nen. Bauen Sie daher immer wieder
kleine Arbeits- und Dialogsequenzen
sowie Elemente der Reflexion und
Auswertung ein.

Achten Sie auf unterschiedliche
o Geschwindigkeiten

Entwicklung und ,,Prototyping* funk-
tionieren oft nur in kleinen, abgekop-
pelten Gruppen. Projektteams oder

Pilotgruppen stecken tief drin, lernen p

.
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und verdndern sich selbst. Das ist auch
wichtig: Die Basis fiir Verdnderung
liegt bei den Individuen und der klei-
nen Gruppe. Genauso wichtig ist es
aber auch, dem Rest der Organisa-
tion nicht davonzulaufen. Ohne Trans-
fer und Kopplung an die Organisation
—in Lern- und Dialogstrukturen, aber
auch iiber organisationale Forderung
personlicher Netzwerke — wird sich
nichts verdndern.
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Sie sehen: Das Brechen von alten
Gewohnheiten kann miihevoll sein
und hat Grenzen. Also iibertreiben
Sie es nicht. Die Kunst liegt darin,
genau die richtige Spannung zu finden:
nicht zu schréig und neuartig, aber deut-
lich anders als gewohnt. Und noch
eine Warnung: Auch das Beleuchten
des blinden Flecks ist nicht immer
angenehm.

Spieglein,
Spieglein

Alles beginnt klein. Die Basis fiir or-
ganisationale Verdnderung und Inno-
vation liegt bei jedem Einzelnen. Frei
nach dem Motto: Ach, wie schon ist
mein blinder Fleck!

eva.grieshuber @ICG.eu.com
georg.brandner@ICG.eu.com

Die fiinfte Disziplin: Kunst und
Praxis der lernenden Organisation

Peter M. Senge; Clett-Cotta; 10. Auflage,
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The Open Mind: Exploring the
6 Patterns of Natural Intelligence
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Des Kaisers neue Kleider

Erinnern Sie sich noch an das Mérchen ,,Des Kaisers
neue Kleider*? Ein Kind — noch nicht gefangen in
mentalen Modellen — sah nur den nackten Mann und
rief dies laut hinaus.

Ein Kaiser ldsst sich von zwei Betriigern fiir viel Geld
neue Gewinder weben. Die beiden erkléren, die
Kleider seien nicht gewohnlich, sondern knnten nur von
Personen gesehen werden, die ihres Amtes wiirdig und
nicht dumm seien. Tatsdchlich geben die Betriiger nur vor,
zu weben und dem Kaiser die Kleider zu tiberreichen.

D er Kaiser bewundert die schonen Kleider — aus Eitelkeit
und innerer Unsicherheit erwihnt er nicht, dass er die
Kleider nicht sehen kann. Auch die Menschen, denen er
seine neuen Gewinder présentiert, geben Begeisterung
tiber die scheinbar schonen Stoffe vor. Ihr fixes Bild von
der Wiirde des Kaisers hindert sie daran, ihn so zu sehen,
wie er ist: als nackten Mann. Der Schwindel fliegt erst auf,
als ein Kind ausruft, der Kaiser habe gar keine Kleider an.
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